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PREFACIO

Emoutubrode 2010, demosinicioaumamplo processo participativocom o desafio de
compreender o papel dos Indicadores Ethos em um contexto no qual a responsabili-
dade social empresarial (RSE) ndo era mais novidade para as empresas e para os inte-
ressados. Tinhamos um plano trilhadoeaintencdode ouvirereceberainfluénciareal
dos nossos stakeholders no desenvolvimento de uma nova geracdo dos Indicadores
Ethos. Nosso objetivo era traduzir a aprendizagem em sustentabilidade e responsa-
bilidade social adquirida com sua aplicacdo, conferindo-lhe utilidade e convergéncia
comdiferentes iniciativas disponfveis no mercado, para que a sustentabilidade se in-
tegre efetivamente nos negdcios.

Mais do que nosso préprio entendimento sobre essa iniciativa e o que pretendfamos
com ela, quisemos envolver as pessoas, fossem elas usudrias da ferramenta, especia-
listasem RSE ou apenasinteressadas no tema; fossem de empresas, organizacdes da
sociedade civil ou érgdos governamentais. Quisemos por em prética, de forma efe-
tiva, o engajamento das partes interessadas que tanto estimulamos as empresas a
adotar. Por essa razdo, estabelecemos um processo multistakeholder, formalizando
instancias que apoiaram todo esse processo.

Isso nos levou a vdrios desafios, dos quais o principal foi equilibrar diferentes expec-
tativas e vis6es sobre os mesmos propdésitos: atualizar os Indicadores Ethos trazen-
do novos aspectos e avancos do movimento de responsabilidade social, sem que eles
ficassem longos, exaustivos e diffceis de aplicar; tornad-los mais amigaveis e mais sim-
ples, sem perder a consisténcia de sua proposta; auxiliar as empresas em um uso efi-
ciente, que Ihes seja Util para outros usos e participacdo em outras iniciativas; dar
maior visibilidade as empresas que os aplicam, sem prescindir da confidencialidade e
dosigiloem seu uso.

Foram muitos os questionamentos. Também foram muitas as consultas, formais e in-
formais, a centenas de pessoas que contribuiram com essas reflexdes. E eis aqui o
resultado, fruto de um trabalho intenso e colaborativo, envolvendo pessoas e orga-
nizacdes que se dedicaram muito mais do que previamos e tomaram como suas as
questdes relacionadas a essa iniciativa. Entendemos que, mais do que construir uma
ferramenta de gestdo, essas pessoas, assim como nds, envolveram-se neste trabalho
almejando contribuir para a transformagdo do mundo em que vivemos.

Sabemos que vdrias empresas jd avancaram bastante, com prdticas em nivel de exce-
|[éncia. Mas sabemos também que muitas outras precisam ingressar nesse universo.
Oresultado que agora apresentamos reflete nosso empenho emequilibrar essas dife-
rentes necessidades: apoiar as empresas que se iniciam na trilha da RSE e estimular
asquejdavancaramairalém. Entendemos queisso é possivel e trabalhamos em mui-
tas frentes para alcancar esse objetivo.

E com esse prop6sito que apresentamos a vocé os Indicadores Ethos para Negécios
Sustentaveis e Responsaveis, ferramenta que explicita nosso entendimento de que a
responsabilidade social é uma forma de gestdo que deve estar presente em qualquer
debate sobre sustentabilidade. Isso porque sustentabilidade e responsabilidade so-
cial sdo, em nossa opinido, conceitos interdependentes e ndo excludentes. Essa visdo
temorigem nas préprias reflexdes que vimos fazendo como organizacdo, buscando in-
tegrar os principios e comportamentos da responsabilidade social com os objetivos
paraasustentabilidade. Vivenciamos essas reflexdes e buscamos essa integracdo.

Este é uminstrumento “para” negdcios sustentaveis e responsdveis. Ou seja, visa es-
timularque os negdcios sejam sustentdveis e responsdveis, e ndo simplesmente iden-

tificaroureconheceros que jd o sdo.

Convidamosvocé a conhecerasnovidades deste instrumento e a usad-loemsuasativida-
des. Que a transformacdo de que necessitamos seja alcancada com a sua participagdo.

Instituto Ethos
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INDICADORES
ETHOS

PARA NEGOCIOS
SUSTENTAVEIS
E RESPONSAVEIS

Esta ferramenta de gestdo visa apoiar as empresas na in-
corporacdo da sustentabilidade e da responsabilidade so-
cial empresarial (RSE) em suas estratégias de negdcio, de
modo que este venha a ser sustentdvel e responsavel.

Esta geracdo dos Indicadores Ethos, que serd continua-
mente aprimorada, apresenta uma nova abordagem para a
gestdo das empresas. Procura integrar os principios e com-
portamentos da RSE com os objetivos para a sustentabili-
dade, baseando-se num conceito de negdcios sustentdveis
e responsdveis ainda em desenvolvimento.

Os Indicadores Ethos para Negdcios Sustentdveis e Res-
ponsaveis tém como foco avaliar o quanto a sustentabili-
dade e aresponsabilidade social tém sido incorporadas nos
negdcios, auxiliando a definicdo de estratégias, politicas e
processos. Embora traga medidas de desempenho em sus-
tentabilidade e responsabilidade social, esta ferramenta
ndo se propbe a medir o desempenho das empresas nem re-
conhecer empresas como sustentdveis ou responsaveis.

O QUE E UM NEGOCIO
SUSTENTAVEL E RESPONSAVEL

Eaatividade econémica orientada para a geracdo de valor econémico-fi-
nanceiro, ético, social e ambiental, cujos resultados sdo compartilhados
com os publicos afetados. Sua producdo e comercializacdo sdo organi-
zadas de modo a reduzir continuamente o consumo de bens naturais e
de servicos ecossistémicos, a conferir competitividade e continuidade
a prépria atividade e a promover e manter o desenvolvimento sustenta-
vel da sociedade.

8 Indicadores Ethos para Negécios Sustentdveis e Responsdveis



Os Indicadores Ethos para Negdcios Sustentdveis e Respon-
sdveis foram desenvolvidos para estar a servico dos negé-
cios. Trazem novas aplicacdes e funcionalidades, das quais
destacamos: total flexibilidade para aplicacdo por parte das
empresas; geracdo de relatdérios mais proximos da realidade
empresarial, com dados orientados para as dreas funcionais,
osquaisapoiardoefetivamente a gestdo; e mecanismos para
planejamento, compartilhamentodedadoscomaspartesin-
teressadas, monitoramento de compromissos e pactos em
RSE/sustentabilidade e desenvolvimento da sustentabilida-
de nas cadeias de valor.

Foram desenvolvidos de maneira convergente com diversas
iniciativas, dando maior énfase a integracdo com a Norma
ABNT ISO 26000, as Diretrizes G4 para a Elaboracdo de Rela-
tos de Sustentabilidade da Global Reporting Initiative (GRI)
e 0 CDP,de modo a contemplar os avancos do movimento de
RSE/sustentabilidade no Brasile no mundo e consolidar a ex-
periéncia regional latino-americana de adaptacdo dos Indi-
cadores Ethos a seus respectivos contextos pelo Plarse. A
nova geracdo permitird produzir relatérios que facilitem o
usodeoutrasiniciativas e ferramentas de gestdo.

PROGRAMA LATINO-AMERICANO
DE RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL (PLARSE)

Iniciativa com objetivo de fortalecer o movimen-
to de RSE na América Latina, por meio do compar-
tilhamento de conhecimento e experiéncias entre
as organizacdes participantes e pela consolidacdo
de parcerias que contribuam para a criacdo de um
ambiente favordvel a gestdo socialmente respon-
sdvel naregido.
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ORGANIZACAO DO QUESTIONARIO

A classificacdo dos Indicadores Ethos ganhou uma nova for-
mulacdo. Além de indicadores, subtemas e temas, o questio-
ndrio passaaseragrupadoemdimensdes. Asdimensdes sdo
desdobradas em temas inspirados na Norma ISO 26000, os
quais, por sua vez, desdobram-se em subtemas e, posterior-
mente, em indicadores.

DIMENSAO > TEMA > SUBTEMA > INDICADOR

TIPOS DE QUESTOES

O contetido dos Indicadores Ethos preserva a estrutura que
os consolidou como ferramenta de aprendizado: quest&es de
profundidade, questdes bindrias e questdes quantitativas.

Cada indicador é composto por esses trés tipos de ques-
toes, sendo as de profundidade e as bindrias obrigatdrias
paraaelaboracdodorelatdriodediagndstico. Asquestdes
quantitativas sdo opcionais e podem ser preenchidas em
paralelo as perguntas qualitativas, sem influenciar na ge-
racdo do relatdrio de diagndstico. Recomenda-se que se-
jam preenchidas para a etapa de planejamento e para o
relato de sustentabilidade.

Questdes de Questdes Questdes
profundidade  binarias quantitativas
0 quesdo Representa- Perguntas Questdes nu-
dos porcinco comrespostas | méricaspara
quadros con- “sim”ou“ndo” | apoiar adefi-
tiguos, apre- queorientam | nicdode obje-
sentama comclarezaa | tivose metas
evolucdode escolhadoes- | clarasparao
praticasem tdgio. préximo ciclo
cadaindica- de aplicagdo
dor. dos Indicado-
res Ethos.
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COMO APLICAR OS
INDICADORES ETHOS

O contelido dos Indicadores Ethos estd disponivel para to-
das asempresas, independentemente do seu porte.

A chave do novo contelido consiste na flexibilidade possibi-
litada pelo novo sistema on-line de aplicagcdo: a empresa po-
derd selecionar os indicadores de acordo com seu interesse
e com a reflexdo a respeito dos temas que pretende desen-
volver,ndohavendoniimero minimo parasuaaplicacdo. Para
flexibilizar o questiondrio, a empresa deve usar, na configu-
racdo do questiondrio, a op¢do “Meus Indicadores Ethos”.

Aoresponderao questiondrio, inicie pelas questdes bindrias.
Identifigue quais sdo as prdticas ja desenvolvidas pela em-
presa.Depoisdessaidentificacdo,determineemque estdgio
aempresaseencontranaqueleindicador.

Terminado o preenchimento, transfira suas respostas para o
sistema on-line. Em cada indicador, o sistema apontard em
qual estagioaempresaestdenquadrada, a partirdaresposta
a todas as questdes bindrias do indicador selecionado. A es-
colhadoestdgio, noentanto, continuard sendo da empresa.

Ao término do preenchimento e apés a liberacdo das respos-
tas,aempresapoderdacessarseurelatériodediagndsticoeir
para a etapa de planejamento. Os indicadores quantitativos
tém o seu preenchimento opcional e sdo usados para o0 moé-
dulode planejamentoerelato de sustentabilidade, tratando-
-sede umareferéncia paraoestabelecimento das aces. Para
mais informacdes, acesse os documentos de orientac¢do para
aplicacdo em www.ethos.org.br/indicadores.

PRE-FORMATACOES

Considerando a flexibilidade no uso do questiondrio dos In-
dicadores Ethos e a necessidade de oferecer maior orien-
tacdo as empresas sobre como selecionar indicadores que
facam sentido a seu nivel de maturidade na gestdo da RSE/
sustentabilidade, criamos selecdes de indicadores especifi-
cos denominados de “Pré-Formatacdes”. Com elas as empre-
sas podem fazer sua prépria selecdo em “Meus Indicadores
Ethos” ou usar uma das selecdes sujeridas pelo Instituto
Ethos, asaber:

> Bdsica. Composta por 12 indicadores, esta selecdo
compreende questdes que dizem respeito a uma abor-
dagem mais panoramica sobre os temas tratados nas
diferentes dimensdes;

Abrangente

> Essencial. Com 24 indicadores, esta categoria traz ran;
47 indicadores

questdes relevantes as empresas na perspectiva de di-
ferentes partesinteressadas. Representaoque tradicio-
nalmente sereconhece como a “agenda minima” da RSE/
sustentabilidade;

Ampla
36indicadores

Essencial

24indicadores

> Ampla. Esta selecdo reline 36 indicadores que incorpo-
ram desdobramentos relativos a “agenda mfnima” da
RSE/sustentabilidade.

Basica
12 indicadores

> Abrangente. £ 0 conjunto dos 47 indicadores desenvolvidos
paraestanovageracdo que incluem questdes de vanguarda
e inserem um olhar da empresa sobre sua prépria evolucdo
nagestdo sustentdvel e socialmente responsavel.

10 Indicadores Ethos para Negécios Sustentdveis e Responsdveis
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ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

TITULO DO INDICADOR NAVEGADOR: COR INDICA DIMENSAO
Dimensdo/Tema/Subtema

INDICADOR
Visdo e Estratégia RELA(;AO DOS
;o CONTEUDOS
Modelo de Negdcios Ampla
QUESTOES DE Essencial e
PROFUNDIDADE / Basica
ESTAGIOS —————£STAGIO 1 CUMPRIMENTO E/OU TRATATIVA INICIAL sim  ndo
Emrelagdo ao assunto, a empresa 311 Préticaqueevidenciaoestagio
DESCR'CAO T atendealegislacdo, quando perti- O O
nente, e/ou trata o tema de forma n " n "
DOS ESTAGIOS incipiente.u 312 Praticaque evidencia o estagio O 0
ESTAGIO 2 INICIATIVAS E PRATICAS sim ndo
Em relagdo ao assunto, a empresa 3.21 Préticaqueevidencia o estagio O O 7QUESTOES
d lve iniciativas e impl M
ta praticas correntes. 3.2 Préticaque evidencia o estagio O 0O BINARIAS
ESCOLHA O —| ESTAGIO 3 POLITICAS, PROCEDIMENTOS E SISTEMAS DE GESTAO sim ndo
ESTAGIO MAIS Em relagdo ao assunto, a empresa 3.3.1 Préticaqueevidencia o estagio O O
adota politicas formalizadas e im-
APROPRIADO plementa processos para promo- — P— pn
vervalores. 332 Préticaqueevidenciaoestagio O O
ESTAGIO 4 EFICIENCIA sim ndo
Emrelagdo ao assunto, a empresa 3.41 Préticaqueevidenciaoestagio o 0
mensura os beneficios de sua ges-
tdo e os considera nas tomadas de - - - -
decisio e na gestdo de riscos (in- 3.4.2 Praticaque evidencia o estagio O O
cluindo a cadeia de valor).
ESTAGIO 5 PROTAGONISMO sim ndo n/a
E lacd to, 3.5.1 Préticaqueevidencia o estagio ®
passou por transformacoes ¢ ino- O O O————QUESTAO COM
deval
RIS 352 ratca que ewdencoestago oo _ e Ao
APLICAVEL”
Aempresa tem uma pratica que nao estd contemplada nestas questdes | (O) Aempresandoseidentifica | (O) Esteindicador ndo tem aplicagdo
bindrias que justifica a escolha do estagio? Em caso positivo, descrever: em nenhum estdgio. naempresa. Justificar:
QUESTOES
QUANTITATIVAS Este indi . P
—————@ Esteindicador possui questdes quantitativas.
A PARTIR DA
PAGINA79 D S
15
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SISTEMA ON-LINE

O uso do sistema dos Indicadores Ethos para Negdcios Sus-
tentdveis e Responsdveis é exclusivo para empresas asso-
ciadas ao Instituto Ethos, que podem utilizd-lo na forma
individual ou aderindo ao Programa de Cadeia de Valor.

A chave do novo contetido dos Indicadores Ethos € a flexi-

bilidade na sua aplica¢do, que passa a ser oferecida pelo
novo sistema on-line.

Ao aplicar os Indicadores Ethos, a empresa recebe um relaté-
rio de diagndstico sobre seu desempenho ao longo de todo o
questiondrio, comparando-o com o de todas as empresas par-
ticipantes,comodaquelas que fazem parte de seu setorecom
odasqueseguiramomesmo critériono processo de aplicacdo.

NOVAS FUNCIONALIDADES DO SISTEMA
ON-LINE

> Planejamento. Com a aplicacdo dos Indicadores Ethos,
as empresas terdo a possibilidade de escolher de que
questdes vdo tratar e gerenciar, a partir do sistema on-
-line. Essa ferramenta permitird estabelecer e acompa-
nharas metas, prazos e recursos.

> Relatério de diagnéstico organizado por areas funcio-
nais. Para facilitaroentendimento dasimplicaces para
as diferentes dreas dos aspectos abordados no questio-
ndrio, o usuario terd acesso a um relatdrio organizado
pelas dreas funcionais tradicionalmente encontradas
numa empresa. Além disso, poderd identificar, no mo-
mentoem que fizer seu planejamento, quais dreas estdo
envolvidas no atendimento de determinada meta.

> Orientacdo para o enquadramento nos estdgios. O novo
sistema on-line auxiliard a empresa na identificacdo do
estdgio mais adequado para determinada prdtica, ao
ressaltar o mais apropriado, considerando a escolha dos
indicadores bindrios. Funciona como uma informacdo
adicional paraaempresa, que deverd refletir e efetuara

PASSOS PARA USO DO SISTEMA ONLINE

1. Acesseosite www.ethos.org.br/indicadoresethos;

2. Ingresse usando seu login e sua senha. Novos usudrios devem ca-
dastrar-se no sistema. O login serd o e-mail informado e a senha
deverd ser criada pelo préprio usudrio. O sistema ird enviar um
link para a ativacdo do seu cadastro;

3. Cadastre sua empresa no sistema ou recupere o cadastro jd efe-
tuado. O cadastro da empresa é identificado sempre por seu
CNPJ. Aalteracdo dos dados do responsavel pela empresa no sis-
tema é realizada por procedimento especifico indicado no pré-
prio sistema;

4. Acesse a opcdo “Autodiagnéstico” para fazer a configuracdo do
questiondrio. Vocé poderd criar seu questionario de acordo com

Indicadores Ethos para Negécios Sustentdveis e Responsdveis
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escolhadoestdgio que julgar mais adequado.

> Indicacdo de inconsisténcias. Caso haja alguma incon-
sisténcia nas respostas dadas pela empresa, o sistema
vai aponta-la para checagem e correcdo. Esse recurso
também funciona como uma informacdo adicional para
a empresa, que deverd refletir sobre o que o sistema
apontou como incongruente e efetuar as corre¢des que
considerar necessdrias.

> Relatérios paragestdodeinformacdo. Além dorelatério
de diagndstico disponivel a partir da aplicacdo dos Indi-
cadores Ethos,aempresaterdasuadisposicdonovosre-
latérios que a apoiardo na gestdo da informacdo, para
usointernoou paraadivulgacdoas partesinteressadas.
Tais relatérios estardo disponfveis em diferentes forma-
tos, a partir da GRI G4, do CDP, da ISO 26000 e do Pac
to Global. As informacdes inseridas no sistema estardo
acessiveis no formato desses instrumentos, de modo a
apoiareotimizarotempo dasempresas que os utilizam.
Mais iniciativas serdo inseridas proximamente.

> Relato de Sustentabilidade. Esta nova funcionalida-
de dos Indicadores Ethos permite que a empresa gere
automaticamente seu relato de sustentabilidade, logo
apds o preenchimento. Esse documento pode ser edita-
docomaidentidade visual dasuaempresa para sercom-
partilhado com seus publicos e dar visibilidade as actes
sustentdveis da companhia.

> Compartilhamento com partes interessadas. Este me-
canismo facilita a identificacdo de informaces em sus-
tentabilidade para as partes interessadas e a partir da
perspectiva delas. Com o propdsito de estabelecer o did-
logo com elas, as empresas serdo estimuladas a com-
partilhar secBes ou indicadores especificos. Da mesma
forma, os diferentes grupos que as compdem serdo esti-
muladosacompreender, a partirdeinformacdes e dados
de RSE/sustentabilidade, como as empresas podem, de
fato, contribuir para o desenvolvimento sustentdvel.

> Aprofundamento tematico e Monitoramento de com-
promissos e pactos. Empresas signatdrias de pactos e
compromissos em sustentabilidade promovidos pelo
Instituto Ethos terdo a disposicdo o sistema on-line
dos Indicadores Ethos como ferramenta para avaliar e

as necessidades de sua empresa, personalizando a selecdo de in-
dicadores em “Meus Indicadores”, ou utilizando uma das pré-for-
matacdes feitas pelo Instituto Ethos;

5. Selecionado o questiondrio, preencha-o e envie;

6. Orelatériodediagndstico estard disponivel assim que as respos-
tas forem liberadas podendo ser exportado no formato PDF;

7. Asquestdesquantitativas podem serrespondidas mesmo depois
de asrespostas das questdes qualitativas terem sido liberadas;

8. Apds o envio do questiondrio, o sistema ird liberar a funcionali-
dade de planejamento e o acesso aos demais tipos de relatério.



acompanhar seu desempenho individual e o das empre-
sas participantes desses féruns, sendo disponibilizados

também para as empresas que ainda ndo aderiram a estes
pactos e compromissos mas que desejam se aprofundar
nos temas propostos.

O novo sistema on-line de aplicacdo dos Indicadores Ethos
prevé a migracdo dos dados inseridos no sistema anterior.
Comisso, asempresas terdo acesso aseusantigos questio-
ndrioserelatérios de diagndstico.

ORIENTACOES PARA APLICACAO

Em nosso website (www.ethos.org.br/indicadores), reuni-
mos algumas orientacg@es e sugestdes para a aplicacdo dos
Indicadores Ethos.

GLOSSARIO

Preparamos um glossdrio de defini¢des e conceitos também
disponfvel nonossowebsite. Seu objetivo é esclarecer os ter-
mos mais relevantes para a compreensdo do que é proposto
no questionario.

CORRELACOES

Com a evolucdo do movimento de responsabilidade social e
sustentabilidade, muitas foram as iniciativas desenvolvidas
aoredordo mundo para contribuir para que empresas e dife-
rentesorganizagdesincorporem prdticas responsaveis, com-
patfveis com o desenvolvimento sustentdvel.

Cadainiciativa é desenvolvida com um propdsito especifico.
Noentanto, todas elas abordam temas comuns, pertinentes
aagendadaRSE esustentabilidade.

Para que os negocios integrem a sustentabilidade em suas
estratégias, é preciso reconhecer e atuar sobre essas conver-
géncias. As correlacBes apresentadas no fim desta publica-
cdo sdo resultado de andlises da drea Praticas Empresariais
e Politicas Publicas do Instituto Ethos e tém como objetivo
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confirmar a funcdo dos Indicadores Ethos como sinalizador
de caminhos possiveis para o desenvolvimento de negdcios
sustentdveis e responsaveis.

USO PARA DESENVOLVIMENTO DA SUS-
TENTABILIDADE NAS CADEIAS DE VALOR

Empresas interessadas em empregar os Indicadores Ethos
para desenvolver a sustentabilidade em suas cadeias de
valor podem fazé-lo comunicando-se conosco pelo e-mail
indicadores@ethos.org.br.

APLICACAO SETORIAL

Como desdobramento dos Indicadores Ethos para Negdcios
Sustentdveis e Responsdveis, desenvolveremos guias com
diretrizes para setores especificos, que estardo disponiveis
nonosso website.

TRANSICAO PARA A NOVA GERACAO

O sistema on-line de preenchimento dos Indicadores Ethos
referente a geracdo anterior da ferramenta continuard dis-
ponivel para os dois préximos ciclos de aplicacdo dos Indi-
cadores Ethos (versdes 2013 e 2014), a fim de garantir que
empresas brasileiras e dos pafses da América Latina que fi-
zeram adaptacoes locais do instrumento se preparem para
amudanca.

Para mais orientacdes e informacdes, acesse
www.ethos.org.br/indicadores ou contate-nos
peloe-mailindicadores@ethos.org.br.
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DIMENSAO DIMENSAO

VISAO E GOVERNANCA
ESTRATEGIA E GESTAO

1 Estratégias paraa Sustentabilidade TEMA: GOVERNANCA ORGANIZACIONAL
2 Propostade Valor
3 Modelo de Negdcios Subtema: Governanca e Conduta

4 Codigode Conduta

5 GovernancadaOrganizacdo
(empresas de capital fechado)

5 GovernancadaOrganizacdo
(empresas de capital aberto)

6 Compromissos Voluntdrios e
Participacdo em Iniciativas de RSE/
Sustentabilidade

7 Engajamento das Partes Interessadas

Subtema: Prestacdo de Contas

8 Relacescom Investidores
e Relatdrios Financeiros

9 Relatosde Sustentabilidade
e Relatos Integrados

10 Comunicacdo com
Responsabilidade Social

TEMA: PRATICAS DE OPERACAO E GESTAO

Subtema: Concorréncia Leal

11 Concorréncia Leal

Subtema: Praticas Anticorrupcdo

12 Praticas Anticorrupcdo

Subtema: Envolvimento Politico
Responsavel

13 Contribuic6es para Campanhas
Eleitorais

14 Envolvimento no Desenvolvimento
de Politicas Publicas

Subtema: Sistemas de Gestdo

15 Gestdo Participativa

16 Sistema de Gestdo Integrado

17 Sistema de Gestdo de Fornecedores

18 Mapeamento dos Impactos da Opera-
cdo e Gestdo de Riscos

19 Gestdo da RSE/Sustentabilidade
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SOCIAL

DIMENSAO

AMBIENTAL

TEMA: DIREITOS HUMANOS

Subtema: Situacdes de Risco para
os Direitos Humanos

20 Monitoramento de Impactos do
Negdcio nos Direitos Humanos

21 Trabalho Infantil na Cadeia de
Suprimentos

22 Trabalho Forcado (ou Andlogo ao
Escravo) na Cadeia de Suprimentos

Subtema: Acdes Afirmativas

23 Promocdo da Diversidade e Equidade

TEMA: PRATICAS DE TRABALHO

Subtema: Relacdes de Trabalho

24 Relacdo com Empregados (Efetivos,
Terceirizados, Temporarios ou Parciais)
25 Relacdes com Sindicatos

Subtema: Desenvolvimento Humano,
Beneficios e Treinamento

26 Remuneracdo e Beneficios

27 Compromisso com o Desenvolvimento
Profissional

28 Comportamento frente a Demissdes
e Empregabilidade

Subtema: Saiide e Seguranca no Trabalho
e Qualidade de Vida

29 SaldeeSegurancados Empregados
30 CondicBes de Trabalho, Qualidade de
Vida e Jornada de Trabalho

TEMA: QUESTOES RELATIVAS
AO CONSUMIDOR

Subtema: Respeito ao Direito
do Consumidor

31 Relacionamento com o Consumidor
32 Impacto decorrente do Uso dos
Produtos ou Servicos

Subtema: Consumo Consciente

33 Estratégiade Comunicacdo Responsavel
e Educacdo para o Consumo Consciente

TEMA: ENVOLVIMENTO COM A
COMUNIDADE E SEU DESENVOLVIMENTO

Subtema: Gestdo de Impactos na Comuni-
dade e Desenvolvimento

34 GestdodosImpactosda Empresa
na Comunidade
35 Compromisso com o Desenvolvimento
da Comunidade e Gestdo das A¢des Sociais
36 Apoioao Desenvolvimento de
Fornecedores

TEMA: MEIO AMBIENTE

Subtema: Mudancgas Climaticas

37 Governanca das A¢des Relacionadas as
Mudancas Climdticas
38 Adaptacdo as Mudancas Climdticas

Subtema: Gestdo e Monitoramento dos Im-
pactos sobre os Servicos Ecossistémicos e a
Biodiversidade

39 Sistema de Gestdo Ambiental

40 Prevencdo da Poluicdo

41 Uso Sustentdvel de Recursos: Materiais

42 Uso Sustentdvel de Recursos: Agua

43 Uso Sustentdvel de Recursos: Energia

44 Uso Sustentdvel da Biodiversidade e
Restauracdo dos Habitats Naturais

45 Educacdo e Conscientizacdo Ambiental

Subtema: Impactos do Consumo

46 Impactos do Transporte, Logistica e Dis-
tribuicdo

47 Logistica Reversa
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PREFACIO

Um numero cada vez maior de empresas e outras organizacdes deseja tornar suas operagdes sustentaveis. Além disso, a expectativa
de que a rentabilidade de longo prazo deve ser acompanhada de justica social e protecdo ambiental estd se ampliando. A
tendéncia é que essa expectativa cresca e se intensifique a medida que financiadores, clientes e outros stakeholders das empresas se
conscientizem da necessidade de promover uma economia verdadeiramente sustentavel.

O relato de sustentabilidade auxilia as organizacdes a estabelecer metas, aferir seu desempenho e gerir mudangas com vistas

a tornar suas opera¢des mais sustentaveis. Relatérios de sustentabilidade divulgam informagdes sobre os impactos de uma
organizagdo - sejam positivos ou negativos — sobre o meio ambiente, a sociedade e a economia. Assim, eles dao forma tangivel
e concreta a questdes abstratas, ajudando as organiza¢des a compreender e gerir melhor os efeitos do desenvolvimento da
sustentabilidade sobre suas atividades e estratégias.

Conteudos e indicadores acordados internacionalmente permitem que as informagdes contidas nos relatérios de sustentabilidade
sejam acessadas e comparadas, disponibilizando, assim, dados aprimorados para informar as decisdes de diferentes stakeholders.

As Diretrizes G4 foram planejadas e desenvolvidas nesse contexto. As Diretrizes GRI para Relato de Sustentabilidade sao revisadas
periodicamente para oferecer orienta¢ées mais adequadas e atualizadas para a preparacao eficaz de relatérios de sustentabilidade.
O objetivo das Diretrizes G4, na quarta versao atualizada, é simples: ajudar relatores a elaborar relatérios de sustentabilidade
relevantes, que incluam informacdes valiosas sobre as questdes de sustentabilidade mais cruciais para a organizacdo, bem como
tornar o processo de relato de sustentabilidade uma pratica padrao.

E fundamental para a sociedade e os mercados que o relato de sustentabilidade evolua em seu contetido e que deixe de ser uma
atividade excepcional, desempenhada apenas por uma minoria de empresas pioneiras, e se torne uma pratica padrao.

Além de mais amigaveis que as versdes anteriores, as Diretrizes G4 enfatizam ainda mais a necessidade de as organizacdes
concentrarem o processo de elaboracao do relatério e o produto final em tépicos materiais para suas atividades e principais
stakeholders (partes interessadas ou publicos de interesse). Esse enfoque na “materialidade” tornara os relatérios mais relevantes,
confidveis e compreensiveis, permitindo que as organizacdes oferecam melhores informagdes a mercados e a sociedade sobre
questdes relacionadas a sustentabilidade.

Embora as organiza¢des possam monitorar e gerir um conjunto muito mais amplo de tépicos relacionados a sustentabilidade em
funcdo de suas atividades cotidianas de gestdo, esse novo enfoque na materialidade significa que os relatérios de sustentabilidade
enfocardo questdes efetivamente cruciais para a consecu¢ao das suas metas e gestdo do seu impacto na sociedade.

As Diretrizes foram desenvolvidas por meio de um processo abrangente que envolveu centenas de relatores, usuarios de relatoérios
e intermediarios profissionais de todo o mundo. Assim, as Diretrizes G4 constituem um marco internacional relevante em apoio a
uma abordagem padronizada de elaboragédo de relatérios, elevando o grau de transparéncia e consisténcia necessario para tornar as
informacgodes Uteis e confiaveis para mercados e a sociedade.

As Diretrizes G4 foram desenvolvidas para ser universalmente aplicaveis a todas as organizac¢des, tanto de grande como de pequeno
porte, em todo o mundo. Suas caracteristicas — de facilitar a utilizacdo das Diretrizes para relatores com ou sem experiéncia na
elaboracéo de relatérios de sustentabilidade de qualquer setor — sdo apoiadas por outros materiais e servicos da GRI.

Assim como todas as Diretrizes da GRI, as Diretrizes G4 incluem referéncias a documentos especificos amplamente aceitos e usados e
foram concebidas como um marco consolidado para as organizacgoes relatarem seu desempenho com base em diferentes codigos e
normas de sustentabilidade.

Além disso, as Diretrizes G4 oferecem orientagdes sobre como apresentar contetidos relacionados a sustentabilidade em relatérios
de diferentes formatos, sejam eles relatérios independentes de sustentabilidade, relatérios integrados, relatérios anuais, relatérios
sobre normas internacionais especificas, relatérios eletronicos, entre outros.

Essa nova ideia de integrar informagbes estratégicas sobre sustentabilidade a outros dados financeiros materiais representa uma
evolucdo significativa e positiva. A sustentabilidade desempenha e continuard a desempenhar um papel cada vez mais importante
nas mudancas que empresas, mercados e sociedade experimentardo. As informacgdes sobre sustentabilidade consideradas materiais
ou essenciais para as perspectivas de valor de uma empresa devem, portanto, constituir o cerne de relatérios integrados.

A GRI gostaria de agradecer a todos que contribuiram para o desenvolvimento das Diretrizes G4. Os conhecimentos e a experiéncia
de todos os envolvidos foram inestimaveis. Agradecemos, também, o feedback recebido de relatores e usuarios a medida que
continuamos a monitorar o funcionamento das Diretrizes G4 na pratica.
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1

O PROPOSITO
DAS DIRETRIZES

GRI PARA RELATO
DE SUSTENTA-
BILIDADE

As Diretrizes GRI para Relato de Sustentabilidade (Diretrizes) oferecem principios, conteidos e um manual de implementacao

para que diferentes organizagdes, a despeito de seu porte, setor ou localizagdo, possam elaborar relatérios de sustentabilidade.

As Diretrizes constituem, também, uma referéncia internacional para todos os interessados na divulgacdo de informagdes sobre a
forma de gestdo das organizacdes, seu desempenho ambiental, social e econdmico' e impactos' nessas dreas. As Diretrizes oferecem
subsidios valiosos para a elaboracéo de qualquer tipo de documento que exija essa divulgacao.

As Diretrizes sao desenvolvidas por meio de um processo que envolve diversos stakeholders, entre os quais representantes de
empresas, trabalhadores, sociedade civil e mercados financeiros, auditores e especialistas em diversas dreas. Elas também sao
produto de um intenso didlogo com agéncias reguladoras e governamentais de diversos paises, além de serem desenvolvidas em
conformidade com documentos internacionalmente reconhecidos sobre a elaboracédo de relatérios, referenciados ao longo das
Diretrizes.

I A dimensdo econdémica da sustentabilidade diz respeito aos impactos da organizacdo sobre as condi¢ées econdmicas de seus stakeholders e sobre os
sistemas econémicos em nivel local, nacional e global. Ela ndo enfoca a situacéo financeira da organizagéo.

Il Nas Diretrizes, salvo indicagdo em contrario, o termo “impacto” se refere a impactos econdmicos, ambientais e sociais significativos, sejam eles positivos,
negativos, efetivos, potenciais, diretos, indiretos, de curto prazo, de longo prazo, esperados ou inesperados.

>>
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2

COMO USAR
AS DIRETRIZES

2.1 AS DIRETRIZES

As Diretrizes sao apresentadas em duas partes:
* Principios para Relato e Contetidos Padrao
* Manual de Implementacao

A primeira parte — Principios para Relato e Contetidos Padrao — contém os principios, conteddos e critérios a serem aplicados
para que a organizagao elabore seu relatério de sustentabilidade “de acordo” com as Diretrizes. Ela também apresenta definicoes de
termos-chave.

A segunda parte - Manual de Implementacao - explica como aplicar os principios para relato, preparar as informacdes a serem
divulgadas e interpretar os diversos conceitos estabelecidos nas Diretrizes. Ela inclui também referéncias a outras fontes, um
glossario e observagdes gerais sobre o processo de elaboracao do relatério.

Para os Principios para Relato e Contetuidos Padréo, a localizacdo das orientagdes disponiveis no Manual de Implementagdo esta
indicada na margem da péagina pelo seguinte simbolo:

pags. XYZ-XYZ E

As organiza¢des devem consultar o Manual de Implementagédo no processo de elaboragao de seu relatério de sustentabilidade.

2.2 COMO USAR AS DIRETRIZES PARA RELATO DE SUSTENTABILIDADE:
ETAPAS A SEREM SEGUIDAS

A elaboracdo de um relatério de sustentabilidade com base nas Diretrizes é um processo iterativo. As etapas apresentadas abaixo
descrevem como as Diretrizes devem ser usadas no processo de elaboracdo desses relatérios. Essa descricdo tem por objetivo orientar
o leitor ao longo das principais secdes das Diretrizes e ndo representa, necessariamente, um processo linear para a preparagdo de um
relatério de sustentabilidade.

O enfoque no processo de identificacdo de Aspectos materiais — baseados, entre outros fatores, no Principio da Materialidade -
constitui o elemento central da elaboracéo de um relatério de sustentabilidade. Aspectos materiais séo aqueles que refletem os
impactos econémicos, ambientais e sociais significativos da organizagao ou influenciam substancialmente as avaliacoes e decisdes de
stakeholders.

1. OBTENHA UMA VISAO GERAL
* Leia os Principios para Relato e Contetidos Padrao
* Leia as Defini¢ées de Termos-Chave (pag. 93)

>>
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2.ESCOLHA UMA DAS OPCOES OPCOES “DE ACORDO”

¢ As Diretrizes oferecem duas opc¢des para que a organizacgao elabore seu relatério de sustentabilidade “de acordo” com as Diretrizes,
a saber: Essencial e Abrangente. Essas opcdes designam o conteldo a ser incluido para o relatério ser preparado “de acordo” com
as Diretrizes. Veja as pags. 11-14.

* Ambas as opgOes podem se aplicar a organiza¢des de qualquer tipo, porte, setor ou localizacdo.

3. PREPARE-SE PARA DIVULGAR CONTEUDOS PADRAO GERAIS

¢ |dentifique os contelidos padrao gerais necessarios para a opgao “de acordo” escolhida.

* Verifique se ha conteudos padrdo gerais que se aplicam ao setor no qual a organizagao atua. Os Conteudos Setoriais da GRl podem
ser encontrados em www.globalreporting.org/reporting/sector-guidance/Pages/default.aspx.

* Leia os Principios para Assegurar a Qualidade do Relatério.

* Planeje os processos para divulgar os conteddos padrao gerais.

* Consulte as informagdes apresentadas no Manual de Implementagdo para saber como divulgar os contetidos padrao gerais.

* Dedique tempo e atencao suficientes para abordar todos os elementos previstos para os contetidos padrao gerais na secao
“Aspectos Materiais Identificados e Limites” (pdgs. 28-29). Esses contetdos gerais constituem um elemento central das duas opgdes
“de acordo” e devem ser divulgados para ambas. Para esse fim:

- Leia os Principios para Definicao do Conteudo do Relatério (pags. 16-17)
- Leia as trés etapas para a definicdo de Aspectos materiais e Limites, apresentadas no Manual de Implementagédo (pags. 31-41), e
use o recurso visual oferecido para essas etapas (pag. 90)

4. PREPARE-SE PARA DIVULGAR OS CONTEUDOS PADRAO ESPECIFICOS DO RELATORIO

* Os conteudos padréo especificos referem-se a informacgdes sobre a forma de gestéo e indicadores. Eles sdo apresentados em
Categorias e Aspectos, como mostrado na Tabela 1, apresentada na préxima pagina.

¢ |dentifique as informagdes sobre a forma de gestao e os indicadores relacionados aos Aspectos materiais.

¢ Verifique se ha Aspectos e contelidos padrao especificos que se aplicam ao setor no qual a organizagao atua. Os Contetidos
Setoriais podem ser encontrados em www.globalreporting.org/reporting/sector-guidance/Pages/default.aspx.

* Leia os Principios para Assegurar a Qualidade do Relatério (pags. 17-18).

* Planeje os processos necessarios para divulgar os contetidos padréo especificos do relatdrio. O relatério deve incluir informagdes
de gestéo e indicadores relativos aos Aspectos materiais identificados (pags. 64-240 do Manual de Implementagdo). Aspectos
que nao sejam considerados materiais nao precisam ser incluidos no relatério.

* Consulte as informagdes contidas no Manual de Implementagdo para saber como divulgar os contetdidos padréo especificos do
relatério.

* Informacdes sobre tépicos considerados materiais pela organizacdo, mas que ndo constam da Lista de Aspectos da GRI, também
podem ser incluidas.

5.ELABORE O RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE

* Apresente as informagdes preparadas.

* Relatérios eletronicos, disponibilizados na internet ou impressos constituem formatos adequados. As organizagcdes podem
optar por usar uma combinacao de relatérios eletrénicos e impressos ou apenas um formato. Por exemplo, a organizagdo pode
disponibilizar um relatério detalhado no seu site e fornecer um resumo executivo em formato impresso que inclua informagdes
sobre sua estratégia, analise e desempenho. Essa escolha dependerd das decisdes da organizacéo acerca do periodo coberto pelo
relatorio, seus planos para atualizar os contelddos, os provaveis usudrios do relatério e outros fatores praticos, como sua estratégia de
distribuicao.

* Pelo menos um formato (eletrénico ou impresso) deve permitir que os usuarios acessem o conjunto completo de informagdes para
o periodo abrangido pelo relatério.

No caso de discrepancias inesperadas entre a primeira parte (Principios para Relato e Contetidos Padrdo) e a segunda parte (Manual de
Implementacgdo), a primeira prevalecera, por conter o texto oficialmente aprovado.
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TABELA 1: CATEGORIAS E ASPECTOS DAS DIRETRIZES

Categoria Econdémica

<<< 69

Ambiental

Aspectos "
* Presenca no Mercado

* Desempenho Econémico

* Impactos Econémicos Indiretos

* Praticas de Compra

* Materiais

* Energia

* Agua

* Biodiversidade

* Emissoes

* Efluentes e Residuos
* Produtos e Servicos
* Conformidade

* Transportes

* Geral

* Avaliagdo Ambiental de Fornecedores

* Mecanismos de Queixas e Reclamacodes Relacionadas

a Impactos Ambientais

Categoria Social

Subcategorias Praticas Trabalhistas

e Trabalho Decente

Aspectos ! * Emprego
* Relagoes Trabalhistas
* Saude e Seguranca no

Trabalho

* Treinamento e Educacao
* Diversidade e Igualdade

de Oportunidades

¢ |gualdade de
Remuneracao entre
Homens e Mulheres

* Avaliagao de
Fornecedores em
Praticas Trabalhistas

* Mecanismos de
Queixas e Reclamacgbes
Relacionadas a Praticas
Trabalhistas

Direitos Humanos

* |nvestimento

* Nao Discriminagao

* Liberdade de Associacao
e Negociacdo Coletiva

* Trabalho Infantil

* Trabalho Forcado ou
Analogo ao Escravo

e Praticas de Seguranca

¢ Direitos Indigenas

* Avaliacao

* Avaliagao de
Fornecedores em
Direitos Humanos

* Mecanismos de
Queixas e Reclamacgbes
Relacionadas a Direitos
Humanos

Sociedade

Responsabilidade
pelo Produto

* Comunidades Locais * Saude e Seguranca do

* Combate a Corrupgao Cliente

* Politicas Publicas * Rotulagem de Produtos
* Concorréncia Desleal e Servicos

* Conformidade * Comunicagdes de

* Avaliagao de Marketing

Fornecedores em * Privacidade do Cliente
Impactos na Sociedade
* Mecanismos de
Queixas e Reclamacgbes
Relacionadas a Impactos

na Sociedade

¢ Conformidade

2.3 SOLICITACAO PARA NOTIFICACAO DE USO

As organizagoes que elaboraram um relatério de sustentabilidade devem notificar a GRI, no momento da sua publicacéo, se:

¢ O relatério estiver “de acordo” com as Diretrizes — opcdo Essencial ou Abrangente.

* O relatério apresentar conteudos extraidos das Diretrizes, mas néo satisfizer todos os requisitos de qualquer uma das op¢des “de

acordo”.

Ao notificar a GRI, as organizagdes podem escolher uma ou ambas as opgdes abaixo:

* Notificar a GRI sobre o relatério e disponibilizar uma cépia em formato impresso e/ou eletrénico.

* Registrar o relatério no banco de dados de relatérios de sustentabilidade da GRI: database.globalreporting.org.

1l A palavra tépico é usada nas Diretrizes para se referir a qualquer possivel questao relacionada a sustentabilidade, enquanto a palavra Aspecto é usada
para se referir a lista de topicos abordados pelas Diretrizes.

>>
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O que é novidade na versao 4 das
diretrizes da GRI, como se interliga
com o Relatorio Integrado e o que
significa para a sua Organizacao?

Qual é a principal novidade?

A Global Reporting Initiative (GRI) langou a quarta
versdo das suas diretrizes para elaboracio de
relatérios de sustentabilidade, no final de maio de
2013. Comparativamente com a versao anterior, G3
de 2006, as diretrizes G4 tém a materialidade
como principal critério para a sua implementagao.

A énfase na materialidade incentiva as organizacGes
a fornecer informacao que seja critica para o seu
negocio e stakeholders. Assim, a G4 permite a
elaboracao de relatérios que se concentram nos
impactos relevantes para as organizagdes e para a
sociedade, ou seja, documentos estratégicos,
focados, crediveis, e mais faceis de consultar pelos
stakeholders.

Quais sao as alteracoes mais
importantes na G4?

= £ tudo uma questio de materialidade: as

organizacGes devem reportar apenas os seus temas

Qual é a ligacao entre a
G4 e o Relatorio
Integrado?

O International Integrated Reporting
Council (IIRC) lancou uma
Framework de Reporting Integrado.
A combinacio do relato
sustentabilidade com o relato de
anual de gestdo num reporting
integrado, ird permitir criar um
melhor e mais eficiente relato,
envolver os stakeholders, criar
confianca e melhorar a performance
e a criacao de valor para sua
organizacao. Através do alinhamento
entre a G4 e a Framework de
Reporting Integrado, a G4 reforca
esta nova tendéncia de reporting.

PwC

relevantes. Devem também divulgar o processo
utilizado para determinar a materialidade.

= Novos requisitos de divulgacao de
informacio sobre a cadeia de fornecedores,
em cada pilar (Econémico, Ambiental e Social): as
organizacoes devem reportar informacao sobre a
gestao das suas cadeias de fornecedores, quando
este tema ¢é considerado material.

= Novos requisitos de divulgacao de informacao
sobre Governance, Remuneracio, Etica e
Integridade.

= Maior foco nas Formas de Gestao, por via de
uma uniformizacao do seu formato de reporte.

= Alteracdo dos indicadores de Anticorrupcao e
Emissoes de GEE (alinhados com o0 GHG
Protocol — Ambitos 1, 2 € 3).

= Substituicao dos niveis de aplicacio por duas
opcoes de reporting “De acordo”: Essencial e
Abrangente.

= Nova tabela GRI, com uma coluna para a
verificagdo externa.

O link entre GRI e IIRC

Visao da PwC

— Diretrizes para o reporting de Sustentabilidade

GRI 4.0 Framework

B www.globalreporting.org/reporting/g4

5 semelhancas:

Materialidade

Envolvimento de Stakeholders
Execucdo da estratégia e
desempenho

Governance e remuneracao
Riscos e oportunidades

Diretrizes para o reporting integrado —

Pég. 2
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Principais
questoes
para uma

implementacao

eficaz da G4
e/ou do
Reporting
Integrado

O seu
reporting esta
conforme
todos os
requisitos da
G4edo
reporting
integrado? Se
ndo, quais os
gaps?

Qual o significado para a sua empresa?

A sua
organizacao
realiza uma
avaliacdo de
materialidade
numa
perspetiva de
stakeholders e
de negécio?

A sua
organizacdo
tem
capacidade de
reportar os
temas
materiais na
cadeia de
fornecedores?

A .

organizagdo
esta
preparada
para reportar
a sua histéria
de criagdo de
valor?

A sua
organizacao
é capaz de
reportar de
forma
abrangente o
governance e
execucdo da
estratégia?

Como é que
podemos
incorporar o
Reporting
Integrado e
a G4 no
processo de
relato?

Tanto a G4 como o reporting integrado consideram a materialidade como conceito fundamental. O foco no
que realmente é material para o negocio e para os stakeholders, através da implementacao da G4 e/ou
Reporting Integrado, permite:

Esclarecer as preocupacées reais dos stakeholders e o fornecimento da informagao de gestao relevante

Assegurar que as necessidades de informacao dos diferentes stakeholders sao tidas em consideracao e
prevenir a omissao de assuntos relevantes

Alcangar uma reducao dos custos associados ao reporting e ajudar a focar em iniciativas que contribuem
para a estratégia empresarial

Elaborar um relatério G4 integrado, alinhando o reporting externo e interno e assegurando a

demonstracao da criacao de valor para a sociedade

Estas questdes representam varios desafios para as organizacoes, como a compreensio da organizagio, das
necessidades dos seus stakeholders e do seu processo de criacdo de valor, ou a capacidade de reportar acerca

destes temas de uma forma abrangente e compreensivel.

PwC
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" ANALISE DA EMPRESA

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa

Quliide g A ANALISE DA EMPRESA DEVE SER FEITA DE FORMA
CRITICA E IMPARCIAL, PARA PERMITIR SUA MELHOR
ADEQUAGAO A REALIDADE DO NEGOCIO

» NENHUM FATOR, POSITIVO OU NEGATIVO, DEVE SER
ENTENDIDO como POTENCIALIDADE ou
FRAGILIDADE A NAO SER QUE TENHA EFEITOS NO
NEGOCIO.

IMPARCIALIDADE: Toda andlise traz uma carga subjetiva do avaliador,
influenciada por fatores menos evidentes, como metodologia, ferramentas e
outras decisdes sutis.

“"A =  IMPORTANTE: Evitar tendenciosidade ou viés
F’-}' i
‘e ANALISE DA EMPRESA

Disgnsstco COMPETENCIAS
Organizacio-
nal paraa

Quidde g QUAIS SAO AS COMPETENCIAS CENTRAIS DA
ORGANIZAGAO?
e FORNECEM ACESSO POTENCIAL A VARIOS MERCADOS?

o CONTRIBUEM PARA OS BENEFICIOS ESPERADOS
PELOS CLIENTES?

o SAO DIFICEIS DE COPIAR?
o SAO COMPATIVEIS COM O NOSSO NEGOCIO?

\S

",
F-}' i

NICAMP

FERRAMENTAS PARA
ANALISE DA EMPRESA

COMPETENCIAS
FATORES-CHAVE DE SUCESSO
CAPACIDADES
PORTFOLIO — MATRIZ BCG
5 FORGCAS DE PORTER
MODELO VRIO
MATRIZ IMPORTANCIA X DESEMPENHO
SUA EMPRESA X CONCORRENCIA
ESTRATEGIA DE OPERACOES

\",’ OCEANO VERMELHO X AZUL
F_;- MATRIZ GUT
" ANALISE DA EMPRESA

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
4

= ORGANIZAGAO
o MATRIZ, SUBSIDIARIA, DIVISAO
o ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
© QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS
o ..
u PRINCIPAIS CLIENTES
= PRINCIPAIS PRODUTOS E AREAS DE ATUACAO
e TENDENCIAS
FATURAMENTO TOTAL, POR LINHA, DO PRODUTO...
PONTOS FORTES E FRACOS

“"A = OBJETIVOS CORPORATIVOS
F’-}' T .
"’ ANALISE DA EMPRESA

Diagnéstico
Organizacio-
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\‘" CONCORRENTES ATRIBUINDO NOTAS E PESOS PARA TODOS 0OS
A' FATORES E CONCORRENTES
o

INICAMP

FATORES-CHAVE DE SUCESSO

m FATORES-CHAVE DE SUCESSO SAO OS FATORES
CONSIDERADOS IMPRESCINDIVEIS PARA O NEGOCIO,
MAS QUE POR SI SO NAO GARANTEM O SUCESSO

= OUTROS FATORES RELEVANTES NO PONTO DE VISTA
DO MERCADO?

DEVE-SE COMPARAR A SITUACAO DA EMPRESA COM A DOS
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Lé‘"a

ANALISE DA EMPRESA
CAPACIDADES - ATIVOS E MERCADO

= ATIVOS DE MARKETING
e BASEADOS NO CLIENTE
- NOME, REPUTAGAO, MARCA
e BASEADOS NA DISTRIBUICAO
- REDE, EXCLUSIVIDADE
e INTERNOS
- SISTEMAS, KNOW-HOW, LICENGAS, PESSOAL
= MERCADOS-ALVO
e COMO O MERCADO ESTA SEGMENTADO?
e QUAO ATRATIVOS SAO OS SEGMENTOS ALTERNATIVOS?

o ONDE ESTAO POSICIONADOS NOSSOS PONTOS FORTES
ATUAIS OU POTENCIAIS?

Diagnéstico
Organizacio-

nal paraa
Qualidade
8

‘e

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
9

W

S,
L%., -

INICAMP

ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO

» E DE FUNDAMENTAL IMPORTANCIA A ANALISE DO
PORTFOLIO DA EMPRESA PARA A IDENTIFICAGAO DO
SEU EQUILIBRIO E IMPORTANCIA NA GERAGAO DE
CAIXA

» DENTRE OS MODELOS ALTERNATIVOS VAMOS
UTILIZAR A MATRIZ CRESCIMENTO-PARTICIPACAO
DESENVOLVIDA PELO BOSTON CONSULTING GROUP,
BCG

= DIMENSOES CONSIDERADAS:
o CRESCIMENTO DE MERCADO
e PARTICIPAGAO RELATIVA DE MERCADO
- COMPARAGAO DOS PERCENTUAIS DE PARTICIPAGAO

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa

Qualidade
1"
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ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO - MATRIZ BCG

= O EIXO DA PARTICIPAGAO RELATIVA DE MERCADO E CONSTRUIDO
EM ESCALA LOGARITMICA

Alto

8 DUVIDA

3 ESTRELA

|4 (OPORTUNIDADE)

=

o

[=]

o

E

&

z “VACA LEITEIRA” “ABACAXI”

(7}

3 GERADOR GERADOR

° DE CAIXA DE PROBLEMAS
Baixo

Alto PARTICIPAGAO RELATIVA DE MERCADO ~ B21X0

g.}"
NICAMP

Lé‘"a

ANALISE DA EMPRESA
CAPACIDADES - MERCADO E TECNOLOGIA

m POSICAO ATUAL DA EMPRESA NO MERCADO
e VARIACAO NA PARTICIPAGAO
. PARTICIPAQAO RELATIVA NO MERCADO
e ATIVOS DE MARKETING EXPLORAVEIS
o ...
= POSICAO ECONOMICA E TECNOLOGICA
. POSICJAO RELATIVA DE CUSTOS E PRECOS
. UTILIZAQT\O DA CAPACIDADE
e POSICAO TECNOLOGICA
¢ PRODUTOS/SERVICOS UNICOS E VALORIZADOS?

‘e
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ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO - MATRIZ BCG

= O EIXO DA PARTICIPACAO RELATIVA DE MERCADO E CONSTRUIDO
EM ESCALA LOGARITMICA

A

DA ?

CRESCIMENTO DO MERCADO

PARTICIPACAO RELATIVA DE MERCADO

Diagnéstico
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ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO - MATRIZ BCG

= ESTRELA

e ALTO CRESCIMENTO DO MERCADO E ALTA
PARTICIPACAO RELATIVA DE MERCADO

e NECESSITA GRANDES INVESTIMENTOS DE MARKETING
PARA SE MANTER NESSA POSICAO

e DE FORMA GERAL TEM FLUXO DE CAIXA NEUTRO




Diagnéstico
Organizacio-

nal paraa
Qualidade
13

W

,
F-& i

NICAMP

= GERADOR DE CAIXA

ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO - MATRIZ BCG

e BAIXO CRESCIMENTO DO MERCADO E
ALTA PARTICIPACAO RELATIVA DE
MERCADO

o NAO NECESSITA GRANDES INVESTIMENTOS
PARA SE MANTER

e COM FLUXO DE CAIXA POSITIVO SEUS LUCROS PODEM
SER UTILIZADOS POR OUTROS PRODUTOS

‘e
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ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO - MATRIZ BCG

GERADOR DE PROBLEMAS \
<

e BAIXO CRESCIMENTO DO MERCADO A
E BAIXA PARTICIPACAO RELATIVA
DE MERCADO

e TEM FLUXO DE CAIXA NEUTRO OU
PREJUIZO

e REQUER DECISAO GERENCIAL

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa

Qualidade
17
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Analise de sua empresas x concorréncia

Em que sua empresa é boa, e em que a concorréncia é boa?
Quem somos nés no mercado?
Quais sdo 0s nossos recursos em relacdo aos da
concorréncia?

e Pessoal, Tecnologia, pesquisa, producéo / servicos

e Equipe de vendas, Caixa

e Relagdes com o comércio
Como é que meu produto se sai no mapeamento
perceptual em relacado a concorréncia?

Diagnéstico
Organizacio-

nal paraa
Qualidade
4

ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO - MATRIZ BCG

= DUVIDA
ALTO CRESCIMENTO DO MERCADO

BAIXA PARTICIPACAO RELATIVA DE
MERCADO |

NECESSITA INVESTIMENTOS PARA AUMENTAR A gUA
PARTICIPACAO DE MERCADO

TEM FLUXO DE CAIXA NEGATIVO

‘e
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Matriz BCG para analise de Portfélios de Produto

f? Oportunidade
——
-

—)

Altamente atrativo

‘9 Iniclalmente gera pouco recurso
g Gera muitos recursos Perspectiva de crescimento

3 Exig 3o de risco

b3

3 ]

8 . b .
E Al Vaca Leiteira Abacaxi
3 A\ 11/

S Gera muito recurso Gera pouco recurso

Néo exige muite investimento Nio ha crescimento de mercado

Recursos realocavels Melhor sair do negécio

r\v&. e~ :
o
" O PLANO DE MARKETING
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MATRIZ PFOA ou SWOT

» REUNE AS ANALISES DO PRODUTO, DA EMPRESA, DO
MERCADO E DO MACROAMBIENTE

m COM A ANALISE DA MATRIZ PFOA E POSSIVEL
ESTABELECER OBJETIVOS CONSISTENTES E
DETERMINAR AS ESTRATEGIAS MAIS APROPRIADAS

,
F-& i

POTENCIALIDADES

FRAGILIDADES

(STRENGTHS) (WEAKNESSES)
OPORTUNIDADES AMEACAS
(OPPORTUNITIES) (THREATS)
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MATRIZ PFOA

POTENCIALIDADES | FRAGILIDADES

PONTOS FRACOS DO
PRODUTO E DA
EMPRESA

AMEAGAS

PONTOS FORTES DO
PRODUTO E DA
EMPRESA

OPORTUNIDADES

APRESENTADAS PELO
MERCADO E
MACROAMBIENTE

OFERECIDAS PELO
MERCADO E
MACROAMBIENTE

4
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RIVALUDADE
ENTRE
CONCORRENTES

AMEACA DE
PRODUTOS
SUBSTIIUTOS

RESUMO DA OPERA

Ateoria das ci de Michael Porler propde. L uma
andlise do ambiente em que a empresa estd inserida e de como os fatores.
q e no

presa. lsso que, ainda que uma
o o 2

e, ol me seu -
levados goc

Leia mais em hitp://goa.gIiSIUC

¢
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Teoria que fundamenta a analise interna
A Visao Baseada em Recursos - VBR

+ desenvolvida para responder a pergunta: por que
algumas empresas obtém melhor desempenho
econdmico do que outras?

» usada para ajudar empresas a conquistar vantagem
competitiva e desempenho econémico superior;

» pressupde que 0s recursos e as capacidades de
uma empresa sao 0s principais impulsionadores de
vantagem competitiva e desempenho econdémico.

",
F-}' i
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Analise de sua empresas x concorréncia

Mapeamento Perceptual
Marcas de Toalhas de Papel (Hipotéticas)

Brawny “ideal”
Bounty

Alta
Norhern

Big N Thirsty
Coronat Szon

Marcal . Gala

Baixa

HI-Dri Viva

Ahn Baixa
Apsic Desorative)

4
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VBR e Modelo VRIO

m VISAO BASEADA EM RECURSOS - VBR
= MODELO VRIO

¢
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A visao baseada em recursos - VBR

Recursos:
« ativos tangiveis e intangiveis de uma
empresa:
» tangiveis: fabricas; produtos intangiveis: reputacéo.
 usados para conceber e implementar
estratégias.

Capacidades:
* subconjunto de recursos que habilitam uma
empresa a tirar pleno proveito de outros
recursos:

» habilidade de marketing, relacionamentos cooperativos.




" A visao baseada em recursos - VBR
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s Recursos e capacidades

Qualidade
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Ativos da empresa: Sao recursos ou capacidades?

Magquinas ?

Habilidade de design de produto coletivo ?

N
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s
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"’ VBR- visao baseada em recursos

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
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Categorias de recurso
* Financeiro (caixa, lucros retidos)
» Fisico (planta & equipamentos, localizag@o geogréafica)
* Humano (habilidades & capacidades individuais)

« Organizacional (estruturas de reporte, relacionamentos)

Habilidade de recrutamento ?
Habilidade individual de engenharia ?
Depdsitos de minerais ?
g
INICAMP

" VBR- visao baseada em recursos
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Premissas cruciais da VBR

» Heterogeneidade de recursos: ‘

» diferentes empresas podem ter diferentes recursos.

* Imobilidade de recursos: ‘

» pode ser oneroso para empresas sem determinados
recursos obté-los ou desenvolvé-los;

. »alguns recursos podem ndo ser facilmente
“"A disseminados de uma empresa para outra.
o

INICAMP

"’ VBR- visao baseada em recursos

Diagnéstico
Organizacio-

nalparaa Ferramenta de analise interna

Modelo VRIO

- VALOR

- RARIDADE

- IMITABILIDADE
- ORGANIZACAO

Lé"'a

V.}"
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N
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" VBR- visao baseada em recursos

Diagnéstico
Organizacio-

anpares O que essas premissas
* realmente significam?

* se uma empresa possui recursos valiosos enquanto
outras nao, e...

*se as outras empresas nao podem imitar esses
recursos sem incorrer em altos custos, entdo...

*a empresa detentora de recursos valiosos
provavelmente conquistara uma vantagem competitiva
sustentavel.
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‘, MODELO VRIO
s Valor « Raridade * Imitabilidade * Organizagao

Mecanismo que integra a perspectiva de
posicionamento e a visao baseada em
recursos.

Ea principal ferramenta para se conduzir
uma andlise interna.

Apresenta quatro questéoes que uma
pessoa deve fazer sobre um recurso ou
capacidade para determinar seu potencial

r\"fé competitivo.
"%
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oemesice Valor « Raridade ¢ Imitabilidade « Organizagao
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31

- A questdo do valor: o recurso permite
que a empresa explore uma oportunidade
ambiental e/ou neutralize uma ameaca do
ambiente?

- A questao da raridade: o recurso ¢
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controlado atualmente por apenas
pequeno numero de empresas
- competidoras?

a2,

K

INICAMP

22 ‘0 modelo VRIO

Orgniasio

G Oneroso de Explorado con Implicacées

H

Raro?| Imitar? | Organizacdo? Competitivas

Valioso?

\Nﬁo \ \ Desvantagem \

Il

: ” Vantagem
temporaria
p ! . Vantagem
\‘ = Sim Sim sustentavel
2
‘, Dinamica competitiva
S da imitacao de recursos

nal paraa
Qualidade
35
+ as decisOes e agdes estratégicas de empresas em
resposta as decisdes e agles estratégicas de
outras.

Possiveis respostas da Empresa B
| Nenhuma resposta

Empresa A
(decisdes estratégicas
levam a vantagem

competitiva)
Ko

NICAMP

Mudanga de tatica

. Mudanga de estratégia

NICAMP

N
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MODELO VRIO

Valor * Raridade ¢ Imitabilidade ¢ Organizagao

A questio da imitabilidade: as
empresas sem esse recurso enfrentam
uma desvantagem de custo para obté-lo
ou para desenvolvé-lo?

A questio da Organizacao: as
politicas e processos da empresa estdao
organizados para dar suporte a exploracao
de seus recursos valiosos, raros e dificeis
de imitar?

‘e
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Oneroso de
Valioso? | Raro? Imitar?

O modelo VRIO
Explorado com Implicacdes | Implicacoes
Organizagdo? | competitivas| econdmicas

[sim]

Abaixo d

Vantagem Acima do
@ @ temporaria Normal
Vantagem Acima do
\@l @l @ @ sustentavel Normal
3
2
INICAMP
,, Conceito integrado de
Quldade Vantagem Competitiva
Pontos de

Centradona |+ Forcas e Fraquezas | Julgamento | Cadeiade
Concorréncia .+ Recursos . dageréncia Valorda
‘- Cadeia de Valor ‘ Empresa
X
‘_ Concorréncia
Focado no + Critériode Julgamento at[:g:.lcissos
Consumidor escolha - do Empresa
+ Beneficios consumidor = Fx
Concorréncia
Y
INICAMP

MODELO DE DESEMPENHO

Superioridade
) ]
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§ \ Estratégia do Oceano Azul ‘§ \ Estratégia do Oceano Azul \
Diagnéstico Diagnéstico
Organizacio- Organizacio-
nal paraa nal paraa
Qualidade Qualidade
4 38 [ } { }
Oceano Vermelho Oceano Azul
Competir nos espagos de mercado - -
et Criar espagos ou mercado inexplorados.
| Vencer os concorrentes. Tornar a concorréncia irrelevante.
— Nova CurvadeValor — Aproveitar a demanda existente. Criar e capturar a nova demanda.
|
Exercer o trade-off valor-custo. Romper o trade-off valor-custo.
Alinhar todo o si: de atividades d: Alinhar i de da
empresa com sua escolha estratégicade  empresa em busca da diferenciagdo e baixo
diferenciagdo ou baixo custo. Custo.
o
N
Y
NICAMP

,* AESTRATEGIA CULTURA
A ESTRATEGIA CULTURA ‘ E%PCEANO STARTU?
- PARTE2
Diagnéstico E‘)\Z%LOC EANO STARTUP Diagnis tico
ot ¥ o e
Quajdade Qualidade G FATORES BO WU
» OCEANO . OCEANO ] e
VERMELHO : AZUL FAGRAO 08 MERCACDT
M ANANAAIANAANS
- T e
4 NOVA CURVA
4 DE GERACAO outaronts ’:u:'é'
1 DE VALOR e
Epomumademonda | Clae copheaumo
Al e A WEEA
menor custo H AR CUtto
JESMA0 BAOfERA - R
Oconcedo, Chon propde. - CUSTOS < \‘\:._;‘ A0 PAGRAG 08 MIFCAG!
servicos que
“'i’ Mercodo, onde 160 hala Concomenies, oy 5610, v 0Ceons G Mais &= @ ‘ riar [l
N Lok s e W Bt seciechegy oy ’
v.}’ - Oconcello é Sa n denf o
INICAMP unicAMP e, m " Este grdfico, do como “Four )

CIRQUE DU SOLEIL CIRQUE DU SOLEIL
Diagnéstico Diagnéstico
Organizacio- A . N N Organizacio-
nal paraa Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar nal paraa
Qualidade Qualidade
“ Eliminar Elevar “ ;
alto
Astros circenses Picadeiro unico Ringling Brothers
Espetéaculos com animais Cirque du Soleil
Descontos para grupos %
o
illos em varios pit <
>
Reduzir Criar ;2
Diversao e humor Tema
Vibrago e perigo Ambiente refinado
" Vérias produgoes " baixo ‘ ‘ : ‘ ;
/A N » N/ N | - [ oo
L, Musicas e dangas artisticas — " sosate Descanton para Drsersia e humer iy A e Mk i
et ¥ - e
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3. TIPOS DE FLEXIBILIDADE ‘i _ Prioridades
it dos Objetivos de Desempenho
rganizacio-
< O Flexibilidade de produto/servigo: habilidade para lancar novos ;:Lfi;;:
produtos/servicos no mercado. Agia-
Estratégia: » STAKEHOLDERS
O Flexibilidade de mix: fornecer uma grande variedade de a determmagao de prlorldades » Sociedade
prod. vigos dos objetivos de desempenho - Fornecedores
Flexibilidade de volume: habilidade de mudar o nivel de saidas L . = Acionistas /
{output) para se ajustar as variagdes. deve ser feita identificando-se Sécios
0s stakebnldere da oneracan « Consumidores
Q Flexib.ilidade de entrega: habilidade d.a operacéo de atrasar ou (internos : . Concorrentes
antecipar as datas de entrega prometidas.
= Colaboradores
\", = Grupos
Regulamentadore
.‘-’ s
INICAMP
Significados dos objetivos de desempenho Qualidade
A\ 2 .
Tratamento: « Atendimento as
- Apropriado ificacd
+_Correto -_Confiabilidade
- Informagdo — « Atratividade
+ Atendimento amigavel + Auséncia de defeitos
e cortéz
@ + Limpeza 9
- Siléncio
S » Né&o poluente » Condigdes dos produtos
« Cumprimento de horarig « Limpeza e organizacao
« Corresponde as - Decoragdo atraente
. . necessidades + Atendimento amigavel
\"" \" + Atendimento amigavel e cortéz
' Empresa de . =- e cortéz
an onibus urbano Y
INICAMP INICAMP
Velocidade Confiabilidade
Minimo tempo entre: + Veiculos e servigos
~ Solicitagdo de um modelq u entregues como
=1)) - —eentrega | I 0s-de — previ
e realizacdo de: . Solicitacdo e realizacio consultas i « Pecas de reposicao
+ consultas, atendimentos de assisténcia técnica + Consultas realizadas no horario entregues tempo
+ tratamentos programado previsto
. exames « Resultados dos exames

entregues como prometido

+ Horario de

funcionamento
previsivel

Minima falta de

produtos
Tempo da jornada para + Imediata disponibilidade de bens. + Tempo de fila
atingir o destino é * O tempo na transacéo total é - Cumprimento de horario ___ minimo
o minimo. minimo. . - Assentos disponiveis . Dlspunlbllldade_ de
\"’, 2 chegada a loja, compras e retorno do \"’, vagas no estacio-
cliente namento
.\' - Imediata disponibilidade de bens. .s.'

NICAMP NICAMP
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Flexibilidade Custos

"% (1¥de produto/servico (2) de composto (mix) (3) de volume (4) de entrega
@ @ + Funcionarios @
. A1) introducgo d | i loai

l tratamentos (1) introducdo de novos « Compra de materiais e -
(2) variedade de tratamentos modelos/servigos servigos + Compra de componentes e
(3) habilidade de ajustar a (2) variedade de opgoes Servigos .
demanda (3) habilidade em ajustar & demanda + Tecnologias e instalagGes
(4) habilidade de reprogramar | (4) habilidade de reprogramar +  Funcionarios / méo de obra
consultas/cirurgias prioridades de produgao

(1)introdugdo de novas (1)introdugdo de novos @
@ rotas/excursoes g produtos/servigos

(2) variedade de locais (2) variedade de bens

atendidos estocados D : Funcionarios
(3) habilidade de ajustar (3) habilidade em ajustar + Instalagges e tecn?l?gla « Compra de produtos e servicos
a frequéncia dos a demanda + Compra de materiais e - Tecnologias e instalagées
\"} servigos (4) habilidade de repor \"} servigos « Funcionarios
4. (4) habilidade de estoques 4.
Y reprogramar viagens Y
INICAMP INICAMP

‘* Beneficios do atingimento dos ‘* o
Disgnstco objetivos de desempenho st Modelo de Competitividade

Organizacio- Organizacio-
nal paraa nal paraa .
Qualidade Qualidade Inovacao
& Preco baixo, 52

Efeitos Externos
margem alta

Tempo de - ouambos b Flexibilidade
entrega confiiivel ]
reduzido Melhoria
Rapldez Quéntica
o "
roduc produtividade o s s
rocucao total peras Confiabilidade sistémica

ripida confivel
Efeitos Intemo% |

abilidade
Processos al .
isentos de erro para muda Qualidade
FLEXIBILIDAD
QUALIDADE

— Custo
P P vico Ampla variagio de produto/servigo .
“"’ conforme especificado Ajustamento de volume e entrega “"’
v —J . N
4.}' f.}' 52
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Objetivos de desempenhd
‘* ‘* Questdes para discussao
Dagnostio CUSTO vagnisicc ™ QUestdo 1: Discutir sobre o que constitui qualidade,
e Ouney rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo nas
Quajdade Quajdade seguintes operacdes:
RAPIDEZ CONFIABILIDADE e a. Uma Biblioteca universitaria;
e b. Um Clube de lazer e esportes;
e c. Um Restaurante por quilo;
e d. Uma confeccdo de camisetas.
m Questdo 2: Explicar o aparente paradoxo da fungédo
producé@o, que toma decisdes operacionais diarias e
QUALIDADE FLEXIBILIDADE exerce, a0 mesmo tempo, papel central na obtencéo do
" Q SERVICO DE ONIBUS O SERVICO DE TAXI " sucefsso estratégico _e I.ongo prazo: Como pode ser
\"’4 \"’4 possivel para um profissional fazer simultaneamente as
g 58 ¥  duas atividades? s
INICAMP INICAMP
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“, Questdes para discussao

niagnssico @ Questdo 3: Descrever os diferentes tipos de flexibilidade que
Oganizdo- — hodem ser encontradas em cada uma das seguintes operacoes

nal paraa
Qualidade
55

A.  Uma Universidade;

B. Uma Fabrica de raquete de ténis;

C. Uma Empresa de 6nibus intermunicipal;
D.  Um restaurante “a la carte”.

m Questdo 4: Muitas organizacées véem o papel da producdo
com restrito ao trabalho de fabricar produtos ou fornecer
servicos aos consumidores. Discutir as implicacoes dessas
visoes da funcdo producéo.

m Questdo 5: Usando um exemplo de sua escolha, descrever
\", como o custo de producao pode ser afetado pela mudanca dos
%
!

niveis de d penho de qualidade, rapidez, confiabilidade e
flexibilidade. 55

‘1, Estratégia de Operacgoes
Importancia x Desempenho

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
56

Prioridades precisam ser determinadas para.....

CLIENTES CONCORRENTES
JL

J L JL
7 N
O que os clientes Desempenho relativo a
querem concorréncia
gL L

13
Em
<

a
IMPORTANCIA

do desempenho de cada em cada objetivo

" Critérios Competitivos

Diagnéstico
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Critérios ganhadores Critérios
relevantes

de pedidos qualificadores

Beneﬁ?ilas Be"e'iCios
Competitivos Competitivos Competitivos

‘ Critérios pouco

)
W

.\1

INICAMP

¢'Matriz Importancia X Desempenho
Diagnéstico —
v IMPORTANCIA para os clientes
PRECO X
QUALIDADE DO PRODUTO X
QUALIDADE DA ENGENHARIA X
PRAZO DE COTACAO X
PRAZO DE ENTREGA X
CONFIABILIDADE DE ENTREGA X
FLEXIBLIDADE DO PROJETO X
FLEXIBILIDADE DE ENTREGA X
FLEXIBILIDADE DE VOLUME X
a2,
K

NICAMP

objetivo competitivo g Q competitivo
A | PRIORIDADES DE MELHORIA |
e
INICAMP

Q’ Priorizacao dos
— Critérios - Clientes

Organizacio-
nal paraa

aai [ CRITERIOS GANHADORES DE CLIENTES |

1.Proporciona vantagem crucial junto aos clientes
2.Proporciona importante junto aos cli id

3.Proporciona vantagem util junto aos cli - nor

| CRITERIOS QUALIFICADORES ]

4.Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor
5.Precisa estar em torno da média do setor
6.Precisa estar a pouca distancia da média do setor

| CRITERIOS MENOS RELEVANTES ]

T
a

7.Nor nao do;pode tornar-se mais importante no fut:
“')’ 8.Muito rar é iderado pelos cli
“a, 9.Nuncaé iderado pelos cli e provavell nunca sera
o
INICAMP

‘e Benchmarking:
e  COMparagio com a concorréncia

Organizacio-
nal paraa
Qualidade

“» | MELHOR DO QUE A CONCORRENCIA |

1.Consi: e ide I melhor que nosso melhor concorrente
2.Consistente e claramente melhor que nosso melhor concorrente
melhor que nosso melhor concorrente

3.Consi e margi

(IGUAL A CONCORRENCIA J

4.Com freqiiéncia marginalmente melhor que nosso melhor concorrente
5.Aproximad. ite o da maioria de nossos concorrentes
6.Freq(i auma ia curta atrds dos principais concorrentes

( PIOR DO QUE A CONCORRENCIA |

7.Usual e marginalmente pior que a maioria dos principais concorrentes
\‘" 8.Usualmente pior que a maioria dos nossos concorrentes
L
K

?;Consistentemente pior que a maioria de nossos concorrentes

NICAMP




Diagnéstico

"Matriz Importancia X Desempenho

ipisa DESEMPENHO comparado a concorréncia
e
cusTo* X
QUALIDADE DO PRODUTO X
QUALIDADE DA ENGENHARIA X
PRAZO DE COTAGAO X
PRAZO DE ENTREGA X
CONFIABILIDADE DE ENTREGA * X
FLEXIBLIDADE DO PROJETO * X
FLEXIBILIDADE DE ENTREGA * X
! FLEXIBILIDADE DE VOLUME * X
\",4. * ESTIMATIVA
o
INICAMP

‘e

Diagnéstico

Matriz Importancia X Desempenho

Organizacio-

nal paraa
Qualidade E 1 1 ) | Fexi .
[ n
Melhor | 2| EXCESS0? )/ |, e
que
o'z 3| |~ poeavang
E3 54 % v s p———
w S "]
2R
g éo 5 CONFMBILIDADE DE ENTREGA* /
8Z
g °0 7 PRAZO DE COTACAD
5] PRAZO DE ENTREGA ] N [}
Pior | BAPRIMORAR 37 ﬁJmsEmezﬁH
E Te 9| prEcO|CUsTO FLEXIB_IDADE\FEENTEEGA'
gl gl 7 gl 5141 31 2
Pouco Qualifi
". Relevantes dores de pedidos
‘ ,‘4. IMPORTANCIA
Y para os
NICAMP baixa CLIENTES alta
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Estratégia de Operagdes

Contetdo de uma
Estratégia de
Operacgoes

Desenvolvimento da
Estratégia de Operacoes

Objetivos da:
Operacoes

Areas de
Decisao
das
Operacées

A
Y
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Matriz Importancia X Desempenho

E T 1 ’ FLEXIBLIDADE|DO PROJETO B
Melhor | 2 // quaLape
que
O, g T 3 // QuaL
E g =z T FLEXIBILIDADE DE VOLUME * /
58w "
% sE Mesmo [ 5 ———
K
g | T —
i1 8 z 7 CONFMBILIDADE DE ENTREGA'" y
o 8 PRAZ0 DE ENTREGA(,_”] it i 1
pior |8 o
E Te 9| prECO|cUsTO ] FLEXIB_IDADE\FEENTEEGA'
o gl 7| o 5. 4 2 D)
Pouco Qualifi
Relevantes dores de pedidos
| IMPORTANCIA
| para os
baixa CLIENTES alta

‘e

Diagnéstico

Matriz Importancia X Desempenho

nal paraa
Qualidade
6

2 T —

2 1

<

g Melhor que2 L- XC ':SSE 2

o

g || 3 lE ADEQUADO

§ 4 1t —

o |

: — L

'S 6 —] D

s 7 * | APRIMORAR

g pd C

° Pi 8

2 lor que URGENCIA

8 9 8 5 43 2 1

I Pouco Qualifica- | Ganhadores
Relevantes dores de pedidos

Importéncia para os Clientes

)

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
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Estratégia de Operacoes

Criacédo de uma

E uma posicao exclusiva e
corrida para |:> valiosa, envolvendo
chegar a um um conjunto diferente

local ideal de atividades

Estratégia é efetuar
trade-offs ao competir
e escolher o que ndo
fazer




‘§ Rede Accor
Diagnéstico

Organizacio-

nal paraa

uualsl;iade .

SOFITEL

ACCOR HOTELS & RESORTS

"~ HOTEL _
_Formue1

NICAMP

‘§ Rede Accor

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade

+ “Férmule 1 estabelece o padrdo para
hotéis econémicos. Cada um dos 370
Hotéis Foérmule 1 oferece a melhor
relagao custo-beneficio para
acomodacao disponivel no mercado,
ind dente da localizaca em

questdo.

* Quartos podem acomodar 1,2 ou 3
pessoas e oferecem funcionalidade,
com um nivel basico, mas garantindo
conforto.

« Em horarios em que ndao haja
funcionarios na recepcao, terminais
automaticos  permitem  transagées
24h/dia.

+ Café da manha é em estilo buffet”.

unicAMP

Diagnéstico
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« Marca premium do grupo Accor.

‘§ Rede Accor
S

SOFITEL + Para estabelecer uma posicdo
ACCORTOTELS & RESORTS superior no setor altamente
competitivo de hotéis de luxo,
trabalha com especialistas lideres,
de conhecidos arqui I do
pelos melhores decoradores até
chefs de cozinha premiados.

“O Sofitel incorpora o melhor da
Franga na elegancia dos projetos de
interiores, nas acolhedoras boas
vindas, na sofisticacao dos servigos
e na arte da excepcional cozinha”.

,‘"” O FIT
@Y _(Uxurv HoTELS

ezt SOFITEL  gllseasons

HOTELS @ tow

SOFITEL

ACCOR HOTELS & RESORTS

Mercure

‘§ Rede Accor - GRUPO

ogniz¢ @ POF que a corporacdo Accor decidiu usar varias
ohee  marcas e varias cadeias diferentes para atender
| seus hospedes em vez de usar uma s6 marca e
uma so rede de hotéis?

m Quais as conseqiiéncias de tentar atender aos
clientes do tipo Formule 1 e do tipo Sofitel num
s0 tipo de estabelecimento?

m Como deveriam diferir as decisdes de operagbes entre
Formule 1 e Sofitel?

e Instalacoes
e Pessoal

“" e Tecnologia
%

e Sistemas de qualidade

NICAMP

HOTEL

308390 109 000003 7
sostrrg m, rimiisn

Formute1

“"é PROPOSTA DE VALOR

[
Y
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‘? | Estratégia Corporativa |
Diagnéstico )
T 1
Estratégia Estratégia
do Negécio do Negécio
]
I

Organizacio-
nal paraa .
Qualidade [ Estratégia
7 do Negécio
[

)

1
E: de égia de Estratégia de
Finangas Operagoes marketing

Direcs Objetivos de
Desempenho
WA AL Custo
Areas de Decisao Quﬂfi’;sde
Projeto Produto Confiabilidade
Processo Rapidez
Tecnologia Flexibilidade
Capacidade
Fornecedores
9 Arranjo fisico
“"A. Qualidade
v.}' Programacao
D AR Organizacao
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‘? OBJETIVOS ESTRATEGlCOS ‘? Entendendo os Fatores e Objetivos envolvidos
Diagnbstico PRECO BAIXO, ALTAS nagnsicd — Fatores competitivos Objetivos de desempenho
Organizacio- MARGEN? OU AMBOS Omrﬂm"
nal paraa nal paraa & 3 3 1
Qualdade @ I Quidae|  “Se os clientes valorizam...” En taoszogre;fi: deverd se
® LEAD-TIMES CONFIAVEL ™ P!
CURTOS £ Preco Custo
.VELOCIDADE ALTAPRODUTIDADE - :
RAPIDO oPERAGOES” Qualidade Qualidade
ATRAVESSAMENTO CONFIAVEIS

PROCESSO
LIVRE DE ERROs

HABILIDADE DE J; Confiabilidade
MUDAR

| | |

| | |
Entrega rapida Rapidez

| | |

| | |

| | |

| | |

QUALIDADE 7 EXBLIOAD Produtos e servigos ino Flexibilidade (produto/servico)
e T
" ~ Ampla variedade de
PRODUTOS E NOVOS PRODUTOS E ibili i
SERVICOS SERVICOS FREQUENTES Produtos e Servigos | Flexibilidade (composto mix)
LIVRES DE FAIXA LARGA DE PRODUTOS

ERROS E SERVICOS
AJUSTES DE ENTREGA E ili

VOLUMES Hablllt_iade de alterar o prazo e a|
quantidade de produto e servico|

r\""é OBJETIVOS DE DESEMPENHO r\"%

Flexibilidade (Volume ou entrega)|

> TEM ASPECTOS INTERNOS E =3
' EXTERNOS K
INICAMP INICAMP

p ‘§ Compromissos e importincia entre

' . . ~ .
@ C_orr_lpromlssos e importancia entre objetivos de desempenho (Trade-offs)
SV- objetivos de desempe’@ (Trade-offs) Diagosico

Organizay
:-_4 nal p ?/"
oty alteragdo no | ™, N b Pode-se mover os pivés via alteragées de processo
curto prazo | -
/// e )

|
r

mas no longo
prazo....

» Exemplo: Custo X Qualidade @

Ls"a

= "
Y
INICAMP INICAMP

Diagnos|

Organizq
nal par
Qualid:
n

Como vocé imagina que deveria ser a
estratégia de uma empresa de méveis que
deseja ser diferenciada no mercado?

NICAMP

N
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Qualidade e Estratégia de Operagbes:

Melhorias e Inovagao

NICAMP

N
F.}' i

‘? E possivel mudar a Estratégia?

Diagnéstico
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§ E possivel mudar a Estratégia?

smenis L0JAS de fast food adaptam seus carddpios com
fes pratos mais saudaveis.

= Matar a fome rapidamente. Quando
o objetivo é otimizar o tempo,
muitas vezes as pessoas deixam de
lado as preocupagdes com o valor
nutritivo e optam pelo fast food,
com todas as suas calorias.

m Mas a preocupacdo com habitos
mais saudaveis esta alimentando
um mercado que so6 faz crescer.

m De olho neste negécio em
E ascensdo, empresarios comecaram

a mexer nos cardapios.

"&Anélise e melhoria de processos

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade

s Matriz de priorizacdo

Em geral utilizamos 3 tipos de matrizes de
priorizacdo:

Matriz para priorizar problemas (GUT)
Matriz para priorizar causas de um problema

Matriz para priorizar solugdes

NICAMP

",
F.}' i

0

.2 |

N P S
S
F.}' i

‘§ Andlise e melhoria de processos

Matriz de priorizacéo

Quando uma alternativa deve  ser
selecionada entre outras, um étimo processo
é o de ponderar diferentes critérios de
avaliagdo. Formamos, dessa forma, uma
matriz de decisdo que vai revelar os pontos
fortes e fracos de cada alternativa.

N
F’-&' i

INICAMP

¢

Analise e melhoria de processos

Diagnéstico
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Qualidade

“  Matriz para priorizar problemas (GUT)

Na matriz GUT os problemas sio analisados quanto
a:

Gravidade: qual a importéancia do dado em relacao
ao problema

Urgéncia: qual a urgéncia que se deve ter para esse
dado

. Tendéncia: o problema pode se agravar ou se
\",4. multiplicar no tempo por causa desse dado
o

NICAMP
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" Analise e melhoria de processos " Analise e melhoria de processos
g g
g ‘ Fabricagio de maquinas ‘ g . o o
& L Matriz para priorizar causas potenciais
Problemas G U T GxUxT
e |5 4 1 20 Assim como foi utilizada uma matriz especifica
el para priorizar um problema, também podemos
ﬁ’i’g"iﬁp';’d'!?m"’;iiiﬁ 5 5 4 100 ut|||zar. uma matriz para prIOAI’IZE'II’ causas
potencias que levam a ocorréncia desses
hsgolhu errada de 4 3 3 36
fornecedores problemas.
Desisténcia de clientes 5 5 2 50
e 4 3 3 36 N
INICAMP INICAMP
‘, Analise e melhoria de processos ‘, Analise e melhoria de processos
g g
L nal paraa
Causas para Falta de Falta de Sobrecarga Falta de Projeto fora ﬂ"aridade . L ~
o problema | coordenador | treinamento | de trabalho motivacio do perfil da b Matriz para priorizar SO|UCOGS
de demora empresa
paraa
formacio do (Soma dos [T > & Al
grupo :e fatores) O objetivo dessa matriz é ajudar na escolha da
rabalho ~ .
o 5 S 3 . 5 melhor solugdo a ser implementada segundo
critérios pré-estabelecidos.
Pedro 4 5 2 2 2
Maria 5 5 3 2 1
Soma Total 14 15 8 5 5
N N
.\' Y
INICAMP INICAMP
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